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АНОТАЦІЯ. У статті розглянуто проблеми розвитку маркетингу
стейкхолдерів на підприємствах транспортно-логістичної системи,
як концепції, що має значно ширший погляд на маркетингову дія-
льність, ніж традиційний маркетинг. На основі аналізу стейкхол-
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дерського підходу в управлінні та положень маркетингу стейкхол-
дерів визначено основні його принципи та відмінності від тради-
ційного маркетингу для підприємств транспортно-логістичної сис-
теми України. Визначено подальші напрямки наукових досліджень
відносно розвитку маркетингу стейкхолдерів.
КЛЮЧОВІ СЛОВА: маркетинг стейкхолдерів; мережі стейкхолде-
рів; принципи маркетингу стейкхолдерів; транспортно-логістичні
системи; транспортно-логістичні кластери.
АННОТАЦИЯ. В статье рассматриваются проблемы развития ма-
ркетинга стейкхолдеров на предприятиях транспортно-логисти-
еской системы, как концепции, которая имеет более широкий
взгляд на маркетинговую деятельность, чем традиционный мар-
кетинг. На основе анализа стейкхолдерского подхода в управле-
нии и положений маркетинга стейкхолдеров определенны основ-
ные его принципы и отличия от традиционного маркетинга для
предприятий транспортно-логистической системы Украины.
Определены дальнейшие направления научных исследований
относительно развития маркетинга стейкхолдеров.
КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: маркетинг стейкхолдеров; сети стейкхолде-
ров; принципы маркетинга стейкхолдеров; транспортно-логисти-
ческие системы; транспортно-логистические кластеры.
ABSTRACT. In the article there are considered the problems of
stakeholder marketing formation at the enterprises of transport and
logistic systems as a concept that has a broader view of marketing
activity, than a traditional marketing. By analyzing the stakeholder
approach in the management and stakeholder marketing provisions
there are identified the key principles and differences from the
traditional marketing for the enterprises of transport and logistic
system of Ukraine. There are identified the further areas of scientific
research regarding the stakeholder marketing development.
KEYWORDS: stakeholder marketing; a network of stakeholders;
stakeholder marketing principles; transport and logistic systems;
transport and logistic clusters.
Постановка проблеми. Сьогодні у науковій літературі зрос-
тає інтерес до маркетингу, який виходить за рамки споживачів як
єдиних центрів побудови взаємовідносин, і зосереджує увагу на
усіх зацікавлених у співпраці сторонах (stakeholder marketing). Ця
парадигма маркетингу заснована на системному підході і пере-
кликається зі стейкхолдерським підходом (stakeholder theory),
який розвивається у рамках теорії управління організацією на ос-
нові цінності (value based management). Вона надає нові можли-
вості для ефективної взаємодії усіх зацікавлених сторін та отри-
мання додаткових вигод.
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Проблема розвитку маркетингу стейкхолдерів на підприємст-
вах транспортно-логістичної системи (ТЛС) України пов’язана з
необхідністю більш широкого погляду на задоволення потреб
споживачів у зв’язку з тим, що зацікавлені сторони впливають на
ефективність надання послуг у сфері транспорту та логістики.
Особливо це відчувається у кластерних організаціях, де мережі
стейкхолдерів тісно співпрацюють між собою.
Аналіз останніх досліджень і публікацій. Основу стейкхол-
дерського підходу заклала робота Е. Фрімана, в якій зацікавлені
сторони (stakeholders) визначаються як будь-які групи або особи-
стості, які можуть вплинути або постраждати від досягнення ці-
лей організації [12, с. 46]. Розвиток теорії стейкхолдерів продов-
жився у концепції «розширеного підприємства», запропонованій
С. Хіллом і Т. Джонесом, в якій стейкхолдери розглядаються як
агенти інших учасників [17]. Т. Доналдсон і Л. Е. Престон роз-
глядають підприємство як організаційний суб’єкт, який взаємо-
пов’язаний з різними іншими суб’єктами (стейкхолдерами), що
мають різні, часто несумісні цілі [11]. Т. Джонес уточнює, що іс-
нують підприємства, які характеризуються тенденцією до рівно-
ваги інтересів стейкхолдерів [19], а Дж. Фрум визначає наявність
потенційного конфлікту інтересів між стейкхолдерами та підпри-
ємством [13].
Т. Р. Гарєєв та І. А. Тажитдінов розглядають стейкхолдерсь-
ких підхід як один із загальновизнаних способів вирішення кон-
фліктів у рамках економічної системи, а інституційне середовище
розглядається ними як основна передумова формування таких
економічних систем, як кластери [1; 3]. На думку Г. Халта, логіка
теорії стейкхолдерів в цілому спирається на припущення, які
описують відносини між підприємством і його середовищем [18].
К. Паул доповнює теорію стейкхолдерів теорією комунікацій і
теорією інфраструктури [23]. А. Г. Харін і Т. Р. Гарєєв визнача-
ють, що будь-яке підприємство пов’язане зі стейкхолдерською
мережею, у якій складно виробити універсальний підхід до
управління [4].
Стейкхолдерський підхід в управлінні став основою для роз-
витку нової парадигми маркетингу — маркетингу стейкхолдерів.
Поняття «маркетинг стейкхолдерів» було введено на основі зосе-
редження уваги на тому факті, що окрім споживачів, існує ряд
стейкхолдерів, що ефективно взаємодіють між собою [9]. На ши-
роке сприйняття маркетингу звертав увагу Ф. Котлер, який ви-
значив, що маркетинг є актуальним предметом для всіх організа-
цій у своїх відносинах з усіма сторонами, а не тільки з клієнтами
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[20, с. 47]. А також він зазначив, що маркетинг стейкхолдерів по-
лягає у правильному підборі партнерів та мотивуванні їх на дося-
гнення загального результату [2]. Дж. Халт визначив маркетинг
стейкхолдерів як діяльність у рамках системи соціальних інсти-
тутів і процесів для сприяння і підтримки значення обмінних від-
носин з декількома стейкхолдерами [18, с. 57], а П. Фром і
А. Пейн підкреслили, що сумісна творчість усієї мережі стейкхо-
лдерів відкриває потенціал непрямого створення додаткової вар-
тості [14]. Створення додаткової вартості мережею стейкхолдерів
визначив також Е. Гуммессон. Він стверджував, що відносини з
клієнтами можуть знаходитись під впливом відносин з іншими
стейкхолдерами [16]. Б. Хіллебранд, П. Х. Дріссен, О. Колл ви-
значили основні положення маркетингу стейкхолдерів і його від-
мінність від традиційного маркетингу, а також запропонували
розглядати мережі стейкхолдерів як безперервні кратності [7].
Дослідження науковців відносно маркетингу стейкхолдерів ма-
ють загальний характер і можуть бути застосовані на підприємствах
різних галузей економіки, в тому числі транспортно-логістичної си-
стеми України. Однак це потребує виділення його принципів та
відмінностей від традиційного маркетингу, що сприятиме ефектив-
ному розвитку та впровадженню на підприємствах ТЛС.
Метою даного дослідження є визначення основних принципів
маркетингу стейкхолдерів і його відмінностей від традиційного
маркетингу для підприємств транспортно-логістичної системи.
Основні результати дослідження. Реалізація транспортної
стратегії, яка визначає концептуальні засади формування та реа-
лізації державної політики щодо ефективного функціонування
транспортної галузі, інтеграції ТЛС України до європейської та
світової транспортної мережі, потребує впровадження інновацій,
які дадуть можливість пристосуватися до сучасних умов розвит-
ку. Однією з таких інновацій є формування транспортно-логіс-
тичних кластерів, які об’єднують підприємства транспорту, логі-
стики, дорожньо-будівельного господарства, зв’язку, фінансові
установи, інвестиційні компанії, навчальні заклади, наукові уста-
нови, рекрутингові компанії, підприємства з технічного обслуго-
вування, постачальників, регуляторні органи держави, спожива-
чів транспортно-логістичних послуг та інших стейкхолдерів.
Функціонування підприємств ТЛС у кластерах потребує вра-
хування інтересів усіх стейкхолдерів і маркетингової підтримки,
яка спирається на сучасні концепції маркетингу та його адаптивні
якості. Однією з таких концепцій є маркетинг стейкхолдерів,
який враховує інтереси усіх зацікавлених сторін. Для формуван-
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ня маркетингу стейкхолдерів на підприємствах ТЛС, що функці-
онують у кластері, визначимо основні його принципи та відмін-
ності від традиційного маркетингу.
Першим принципом формування маркетингу стейкхолдерів на
підприємствах ТЛС є застосування системного мислення до роз-
гляду мережі стейкхолдерів. Це пов’язано з тим, що маркетинг
стейкхолдерів базується на розуміння всієї системи цінностей
стейкхолдерів у транспортно-логістичному кластері, включаючи
споживачів, які є основними зацікавленими сторонами та інвес-
торами любого бізнесу. Системне мислення потребує виявлення
усіх стейкхолдерів в рамках системи. Для цього підприємства
ТЛС можуть використовувати енергосистеми стейкхолдерів
Р. Мітчелла [21], які відображають значення стейкхолдерів з точ-
ки зору їх легітимності, владності і терміновості. Треба відзначи-
ти, що не існує загального списку стейкхолдерів для всіх підпри-
ємств, організацій. Він змінюється у часі у зв’язку зі змінами
середовища. Системне мислення також включає в себе розуміння
структури системи, тобто, як стейкхолдери пов’язані між собою.
Це можливо виявити за допомогою аналізу соціальних мереж
С. Вассермана і К. Фауста [25], вартості креслення Р. Андер [6],
або на основі моделювання Н. Гілберта [15]. Для підприємств
ТСЛ стейкхолдерами, які створюють мережу, є всі ті суб’єкти,
які взаємодіють з ними прямо або опосередковано у процесі
створення нової цінності.
Другим принципом формування маркетингу стейкхолдерів на
підприємствах ТЛС є розгляд взаємозв’язків суб’єктів у транспо-
ртно-логістичному кластері як складних і безперервних. Це від-
повідає теорії соціальних мереж, згідно з якою маркетинг стейк-
холдерів визнає, що зацікавлені сторони взаємодіють прямо або
побічно між собою [22]. Так, споживачі транспортно-логістичних
послуг, які є основними стейкхолдерами, можуть співпрацювати
з різними підприємствами у кластері. На них, як і на самі підпри-
ємства, партнерів, посередників, постачальників, впливають ре-
гулятори, органи державної влади тощо.
Третім принципом формування маркетингу стейкхолдерів на
підприємствах ТЛС є врахування вкладу усіх стейкхолдерів у су-
місне створення цінностей. Основою цього принципу є теорія
множини, яка виходить з бергсонівської філософії [8] та припус-
кає, що властивості цілого витікають із взаємодії між частинами
[10]. Тому, спираючись на маркетинг стейкхолдерів, можна визна-
чити, що доходи підприємств ТЛС залежать від інших стейкхол-
дерів і для успіху підприємств вони будуть мати також вирішальне
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значення. Таким чином, транспортно-логістичні послуги, як нові
цінності, є результатом сумісної роботи усіх стейкхолдерів.
Четвертим принципом формування маркетингу стейкхолдерів
є визнання різних інтересів стейкхолдерів і находження компро-
місних рішень на основі досягнення загальної цілі і збалансова-
ності різних інтересів і вигод. Так, підприємства ТЛС, працюючи
у кластері і приймаючі управлінські рішення, повинні враховува-
ти інтереси усіх стейкхолдерів у процесі надання транспортно-
логістичних послуг, а також різну інтерпретацію складання нової
вартості, що може слугувати конфлікту інтересів. Тому, визнаю-
чи інтереси один одного у діалозі зацікавлених сторін, підприєм-
ства ТЛС повинні досягти результату, який буде кращим, ніж ін-
тереси окремих сторін. Діалог дає можливість зняти напругу та
досягти сумісного рішення, яке узгодить вигоди сторін. Основою
такого діалогу є парадоксальне мислення [5], яке сприяє форму-
ванню позитивного іміджу підприємства в очах стейкхолдерів, і
враховує їх інтереси навіть тоді, коли вони знаходяться у зоні
конфлікту. Відповідно до теорії Сміта та Левіса [24], парадокса-
льне мислення вимагає від підприємств ТЛС створити необхідну
культуру, внутрішні та зовнішні структури і процеси, які спрямо-
вані на находження компромісного рішення. Так, у кластері може
бути створена структура або крос-функціональна команда, функ-
цією якої буде знаходження компромісних маркетингових рішень
на основі формування системи відносин з усіма зацікавленими
сторонами, налагодження ефективних комунікацій, проведення
переговорів, мотивування поведінки тощо.
П’ятим принципом формування маркетингу стейкхолдерів є
розвиток здатності підприємств ТЛС ділити контроль за марке-
тинговими рішеннями з безліччю зацікавлених сторін на основі
демократичного мислення та прозорості інформації. Інтеграція
підприємств ТЛС у кластери призводить до тіснішої їх взаємодії
зі стейкхолдерами, які беруть участь у процесі створення ціннос-
ті. Це означає, що стейкхолдери отримують більший вплив як на
сам процес надання послуг, так і на рівень отриманого доходу.
Така ситуація сприяє тому, що у мережі зацікавлених сторін її
суб’єкти мають можливість контролювати маркетингові рішення
один одного. Це потребує прозорої інформації та демократичного
мислення, яке, на думку Б. Хіллебранда, сприяє поліпшенню вза-
ємовідносин підприємства із зацікавленими сторонами і створює
умови для сумісного контролю за маркетинговими рішеннями
[7]. Так, щоб не створити проблеми для всієї системи, стейкхол-
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дерам потрібно бути поінформованими про наслідки своїх марке-
тингових рішень для інших стейкхолдерів.
Шостим принципом формування маркетингу стейкхолдерів є
формування довірчих відносин між підприємствами ТЛС і стейк-
холдерами як основи ефективного ведення бізнесу. Це пов’язано з
тим, що сучасні умови ведення бізнесу в Україні характеризують-
ся значною нестабільністю, важкими наслідками впливу негатив-
них факторів на розвиток економічної ситуації. Як результат —
низький рівень довіри між суб’єктами, що призводить до низької
ефективності взаємодії у мережі стейкхолдерів. У цих умовах
впровадження маркетингу стейкхолдерів неможливо без розвитку
довірчих відносин і зрощенням концепції маркетингу стейкхолде-
рів з маркетингом довіри. Довіра надає нові можливості у стосун-
ках, співпраці за рахунок отримання певних преференцій і кредиту
довіри. Вона є також основою побудови ефективного менеджмен-
ту та маркетингу підприємств, даючи певну стабільність в умовах
мінливості, невизначеності, складності та багатозначності умов
ведення бізнесу, а також слугує основою для зворотної довіри.
У табл. 1 представлено відмінності маркетингу стейкхолдерів від
традиційного маркетингу, які дають можливість підприємствам
ТЛС зосередити увагу на ключових моментах його впровадження.
Таблиця 1
ВІДМІННОСТІ МІЖ ТРАДИЦІЙНИМ МАРКЕТИНГОМ І МАРКЕТИНГОМ







Підприємства ТЛС, споживачі, парт-
нери по кластеру є незалежними одін
від одного
Підприємства ТЛС, споживачі, парт-
нери по кластеру є взаємопов’язаною
між собою безперервною мережою
Інтереси підприємств ТЛС, спожива-
чів та партнерів по кластеру розгля-
даються як незалежні або двосторонні
Інтереси споживачів, парнерів по
кластеру, підприємств ТЛС розгля-
даються як взаємопов’язані
Споживачі транспортно-логістичних
послуг розглядаються як найважливі-
ша ланка в отриманні доходів, усі ін-
ші партнери мають менше значення
Усі стейкхолдери, включаючи спо-
живачів, мають значення при ство-
ренні нової цінності
Цінність транспортно-логістичних пос-
луг створюється підпріємством ТЛС
самостійно
У створенні цінностей приймають











Підприємства ТСЛ взаємодіють у
диадичних системах «підприємство
— клієнт», «підприємство — поста-
чальник», «підприємство — Х
суб’єкт»
Підприємство ТЛС діє у складній си-
стемі, яка включає взаємодію з усіма
суб’єктами кластеру, стейкхолдерами
і суб’єктів між собою
Підприємства ТЛС конструюють
взаємовідносини в диадичних схемах
Підприємства ТЛС використовують
системний підход до формування
взаємовідносин зі споживачами та
іншими стейкхолдерами
Конфлікти інтересів у підприємств та
інших суб’єктів існують у неявній
формі, так як розглядаються тількі
диадичні зв’язки і ігноруються інте-
реси інших стейкхолдерів
Конфлікти інтересів підприємств
ТЛС та інших суб’єктів мають явну
форму завдяки системним зв’язкам з
усіма стейкхолдерами
Підприємства ТЛС ігнорують конф-
лікти інтересів різних стейкхолдерів,
а придержується логіки, що існують
тільки інтереси споживачів
Підприємства ТСЛ виявляють різні ін-
тереси стейкхолдерів, визначають їх
взаємозалежність та находять компро-
місне рішення, яке задовольнить усіх з
точки зору досягнення основої мети
Підприємства ТСЛ приймають мар-
кетингові рішення, які задовольня-
ють інтереси споживачів. Контроль
за прийняттям рішень є централізо-
ваним і зосередженим на самому
підприємстві
Підприємства ТСЛ приймають демо-
кратичні маркетингові рішення, кон-
троль над якими здійснюється усіма
стейкхолдерами.
Підприємства ТЛС формують відно-
сини довіри зі споживачами
Підприємства ТСЛ формують відно-
сини довіри зі споживачами та інши-
ми стейкхолдерами
* Складено автором на основі [7].
Висновки та перспективи подальших досліджень. Таким чи-
ном, формування маркетингу стейкхолдерів на підприємствах ТЛС
обумовлено мінливістю, невизначеністю сучасного світу, перспек-
тивами інтеграції транспортно-логістичної системи України до
світової та європейської транспортної мережі, а також тісною вза-
ємодією між стейкхолдерами у кластерних утвореннях. Визначені
принципи маркетингу стейкхолдерів дозволять підприємствах
ТЛС ефективно впроваджувати його у свою діяльність. На відміну
від традиційного маркетингу, який в основному зосереджений на
окремому підприємстві або поведінці споживачів, маркетинг стей-
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кхолдерів у центр уваги ставить аналіз підприємств разом з мере-
жею зацікавлених сторін у кластерному утворенні. Відносини під-
приємства ТЛС зі стейкхолдерами на основі досягнення спільної
мети є джерелом конкурентних переваг, які генерують фінансове
зростання, ефективне забезпечення ресурсами, а також зниження
ризиків функціонування підприємств в умовах мінливості та неви-
значеності зовнішнього середовища.
Перспективами подальших досліджень у даному напрямку є
формування концептуальної моделі розвитку маркетингу стейк-
холдерів, формалізація складної взаємодії між підприємствами
ТЛС і стейкхолдерами у мережі, визначення практичних інстру-
ментів застосування маркетингу стейкхолдерів, а також розгляд
проблем створення кластерних структур, які дають можливість
враховувати інтереси усіх стейкхолдерів.
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